Introduccién

Lo que el camino me enseno

Este libro ofrece una alternativa agradable a aprender de los
errores.

Aprenda de los mios.

Mis errores empezaron cuando publiqué Venda lo Invisible*.
Como a los clientes les gustan los expertos y nadie parece mas
experto que un autor, muchas personas me llamaron después
de aparecer el libro, a menudo para invitarme a hablar en sus
empresas. Naturalmente, acepté todas las invitaciones.

Fui, hablé, me estrellé.

Volé a Miami para dirigirme a los empleados de una impor-
tante firma de telecomunicaciones. Cubri los temas que les ha-
bian gustado en mi libro, pero el nimero de personas que no
dejaban de mirar la hora parecia una mala sefial. Segui a tran-
cas y barrancas hasta que el reloj sefial6, gracias a Dios, el final.

Mi anfitrion me cogié del brazo mientras bajaba del es-
trado tambaleindome y me prometié una autopsia al cabo
de pocos minutos. Lo esperé en el vestibulo del hotel mien-
tras los miembros del auditorio iban desfilando delante de
mi como si yo fuera el portador de un virus. Unos minutos
mads tarde apareci6 mi cliente, nos sentamos a una mesa y alli
se inicio este libro.

* Venda lo invisible, Prentice Hall, México, 1999. También El Toque
invisible, Prentice Hall, México, 2001.
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«Un material bueno de verdad. Pero déjeme que le haga
una observacion. Ha pronunciado mal el nombre de nuestro
presidente tres veces. Eso ha confundido a todo el mundo.»

Habia hecho que el presidente y su compaiia sonaran
como si no me importaran en absoluto. Los empleados se
sintieron menospreciados y, debido a ello, no les gusté ni les
gusté mi discurso.

Fui a Chicago para hablar ante una audiencia de distri-
buidores de productos alimenticios. De nuevo utilicé los con-
tenidos que tanto les habian gustado en el libro y pronuncié
correctamente los nombres clave. Respondieron mejor, pero
se quedaron a muchos decibelios de una gran ovacion.

Al concluir mi conferencia supe por qué. Veia al pablico
como enemigo. Me molestaba su poder para juzgarme; blo-
queaba mi alegre camino a la felicidad.

Como me irritaban, muchos de ellos se sentian incomodos,
algo parecia no ir bien y, debido a ello, tampoco mi discurso
fue bien. Los clientes sienten lo mismo respecto a un servicio
que respecto a quien lo proporciona.

Siguiente parada: Tucson. Estaba decidido a que me gus-
tara el publico. Incluso me llevé un post-it al estrado con las
palabras: cautiva, ayuda, sonrie.

Parecia funcionar. Todo el mundo escuchaba, reia y se
emocionaba en los momentos conmovedores. Mi crisis ha-
bia terminado.

No, no habia terminado.

Después de escuchar muchos elogios mientras salia de la
sala de reuniones, crucé el vestibulo del hotel y segui un pa-
sillo hasta la tienda de regalos. Acababa de empezar a estu-
diar una jabalina' disecada cuando un hombre con una pe-
gatina donde ponia «Bend, Oregén» vino directamente hacia
mi, con lo que yo di por sentado que seria un cumplido.

1. Hembra del jabali. (N. de la T.)
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«Hasta el mismo final fue usted un diez. Nos tenia en el
bote —dijo—, pero entonces menciond que estaba divorcia-
do. Después de eso, bajé a un uno. Lo estrope6 todo.»

¢Quién era aquella persona que podia cambiar de opinion
por algo tan irrelevante? Un cliente tipico.

En este nuevo mundo, los conocimientos técnicos cuen-
tan; son los que pagan las cuotas de inscripcion. Pero mu-
chos clientes pueden permitirse esas cuotas, y la mayoria no
distingue los conocimientos de una firma de los de otra. La
competencia hace entrar a las empresas en el juego, pero lo
que gana el juego son las relaciones.

En mi primer libro analizaba la importancia de las rela-
ciones de forma sucinta. Mis dedos corrian sobre el teclado,
pero mi corazdn estaba en punto muerto. Todavia creia que
la competencia gana y que una mayor competencia gana
siempre. Me equivocaba.

Este libro retine las lecciones aprendidas de ésos y de otros
errores y de los éxitos de muchas empresas, grandes y peque-
fias. Estudia los gustos de los clientes, ahormados y alterados
por cuatro cambios sociales significativos. Cualquier empresa
que comprenda y domine esos cambios, con los que introduz-
co cada una de las cuatro secciones siguientes, prosperara.

Después de esas cuatro partes, el libro explora cémo di-
sefiar una empresa mejor. El Apéndice incluye preguntas que
los lectores pueden usar durante esa fase.

El libro acaba con el analisis de los rasgos personales mas
valiosos en esta economia evolucionada. A los clientes les
gustan esos rasgos; siempre les han gustado.

Me ha encantado explorar estas ideas y espero que, aqui,
encuentren informacion, inspiracion y muchas herramientas
que les ayudaran a crecer... y que disfruten haciéndolo.

Harry Beckwith
1 de octubre de 2002
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Como trazar los planos

Su posible negocio

Olvidese de los puntos de referencia. Solo revelan lo que
otros hacen, lo cual no suele ser suficiente para satisfacer
y mucho menos hacer las delicias de los clientes de hoy
dia.

Olvidese de estudiar los factores criticos del éxito, aun-
que los japoneses hayan construido una aparente dinastia
econdmica basandose en ellos. Esa dinastia era s6lo aparen-
te porque su pregunta fundamental estaba viciada. La cues-
tién «¢qué hace que las empresas de nuestro sector tengan
éxito?» nos lleva a las viejas respuestas de siempre y eso nos
lleva a copiar y pulir, en lugar de innovar.

(El método de copiar y pulir preferido por la «dinastia» ja-
ponesa consistia en mejorar la calidad del producto y hacerlo
a un menor coste; dos enormes debilidades de Estados Unidos
en aquella época. Esto tuvo como resultado reproductores de
video de setecientos ddlares que se podian vender, con benefi-
cios, por cuatrocientos dolares y le dio a los japoneses una
ventaja enorme, pero temporal. No obstante, como el plan-
teamiento japonés no era mas que una mejora de los «factores
criticos del éxito» de la industria electronica, las empresas de
Estados Unidos copiaron la férmula japonesa rapidamente,
aumentando el control de calidad y externalizando la mano de
obra en paises con salarios mas bajos.)
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No se preocupe de lo que los clientes dicen que quieren.
A ningun cliente le preguntaron nunca qué opinaba de los
cajeros automaticos, de los certificados de depdsito negocia-
bles, de los asientos de automoévil con calefaccion, los res-
taurantes Asia de Cuba, los cheques de viaje, Disneylandia,
el Cirque du Soleil o Siegfried y Roy, y nadie, salvo unos po-
cos miles de fanaticos de la tecnologia, pedia ordenadores
personales. Los clientes nunca dijeron que quisieran ninguna
de estas cosas.

Sus creadores se limitaron a crearlas, percibiendo que a la
gente le gustarian.

Los éxitos extraordinarios —Federal Express, la obra El
Rey Leon y Citicorp, por dar tres ejemplos de gran enverga-
dura, y las librerias Powell, Creative Kidstuff y los hoteles
Ian Schrager, por mencionar otros relativamente pequefios—
nunca buscaron puntos de referencia ni estudiaron factores
criticos del éxito ni sondearon a los posibles clientes para
averiguar qué podian querer. En cambio, cada una de esas
empresas se hizo la misma pregunta:

«¢Qué le gustara a la gente?»

Hagase usted también esa pregunta.

Preguntese —y siga preguntandose— «¢Qué le gustara a
la gente?»

Una pregunta que puede ser su respuesta

La proxima vez que reflexione sobre su estrategia, pregin-
tese:

Si dirigiera una firma de la competencia, ;como venceria
a la nuestra?

¢Qué debilidades atacaria? ¢Qué haria para dotar a esa
nueva firma de una fuerza distintiva y quitarle negocio a
nuestra actual empresa?
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Y a continuacién haga lo siguiente: elimine esa debilidad.
Es su punto vulnerable, la razén de que esté perdiendo ne-
gocio.

Luego forje esa fuerza distintiva, antes de que algtn otro
lo haga.

Preguintese siempre: «¢Qué haria yo para vencernos?»

Otra buena pregunta

Siempre que piense en el siguiente paso de su empresa, pre-
guntese:

«Si empezaramos este negocio de cero, ¢qué hariamos de
otra manera?»

Y hagalo.

De vez en cuando empiece de cero.

;Por qué planificar?

La mayoria da por supuesto que los planes de negocio le di-
ran qué hacer. No obstante, pocas empresas siguen sus pro-
pios planes. Las cosas cambian, los supuestos cambian y los
planes cambian con ellos, tal como debe ser. Sin embargo, las
empresas siguen planificando.

¢Por qué?

Porque el valor de planificar no estd en el plan mismo,
sino en el proceso de planificacion. Elaborar un plan nos en-
sefla a nosotros y a nuestros colegas como son nuestro ne-
gocio, mercado, clientes, y a cada uno cémo es el otro.

Igual que escribir un libro, escribir un plan nos educa de
una manera que nada mas puede hacer.

Asi que siga planificando. Cuando lleve su plan a la prac-
tica, sus clientes y posibles clientes reaccionaran y sus reac-
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ciones le ensefiaran mds cosas. Entre otras, esas reacciones,
cuidadosamente observadas, le revelaran qué quieren los
clientes y qué les gusta.

Los planes ensefian.

El centro neurdlgico. El genio de Nike

El éxito de Nike, desde sus incomodos comienzos en la coci-
na de Bill Bowerman, cerca de Eugene, Oregon, hasta su po-
sicion actual, como peso pesado de los negocios, puede ras-
trearse hasta su origen, su centro neuralgico.

Nike empez6 cuando Phil Knight dejo de contentarse con
distribuir las zapatillas para correr de la marca Tiger, domi-
nantes entonces en Estados Unidos y fabricadas en Japén. El
y el entrenador de atletismo Bill Bowerman trabajaron jun-
tos para hacer un nuevo zapato, al que se apresuraron a dar
el nombre de la diosa griega de la victoria.

Al decidir asociarse con Bowerman, Knight fue, sin dar ro-
deos, al centro neurdlgico del atletismo estadounidense. Bo-
werman y Jumbo Elliot, de la Universidad Villanova, eran los
gurus del atletismo en Estados Unidos, leyendas vivas y pre-
paradores de muchos atletas olimpicos del pais, en especial
de los corredores de larga distancia. Bowerman trajo a otro
hombre fundamental del atletismo, Steve Prefontaine, el co-
rredor mas rapido y carismatico del pais, desde las dos millas
hasta los cinco mil metros, un personaje de tanta talla que
Hollywood haria no una, sino dos peliculas sobre su vida.

Con Bowerman disefando las zapatillas y Pre corriendo
con ellas, Nike se convirtié rapidamente en el nombre y el
simbolo mas visibles del atletismo estadounidense de princi-
pios de los setenta.

Luego Nike dio con un fil6n de oro en un lugar inespera-
do: Alemania.
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El triunfo sin precedentes en la maraton de los Juegos
Olimpicos de Munich, de 1972 —que fue visto por un enor-
me numero de personas y que, por lo demds, fue un encuen-
tro humillante para los estadounidenses y tragico para todo
el mundo— convirti6 a Estados Unidos, casi de la noche a la
mafana, en una nacién de corredores. El reportaje, casi ele-
giaco, que hizo Jim McKay de la carrera —la repeticion poé-
tica de las palabras: «You must run the race by yourself» [Has
de correr tu carrera ta solo] quiza fuera el lema para correr
con mas fuerza nunca pronunciado— impuls6 a los estadou-
nidenses que no habian corrido desde sus clases de educacion
fisica a correr una milla a la mafana siguiente. Por fortuna
para Nike, esos nuevos conversos necesitaban zapatillas.

Se produjo el despegue de Nike, que continué creciendo
durante el auge del correr que vino a continuacion. Pero todo
lo bueno se acaba y, hacia mediados de los ochenta, también
ese auge se acabo.

De hecho, nunca fue lo que parecia. Hacia finales de los
setenta, los propietarios de tiendas de calzado deportivo
compartian un secreto a voces: la mayoria de comprado-
res no corrian, solo querian parecer en forma y sentirse c6-
modos.

Las zapatillas para correr se habian convertido en un ne-
gocio de moda.

Cuando tanto correr por deporte como la moda de llevar
zapatillas para correr declinaron, el pais descubri6 una al-
ternativa sana y menos incomoda a correr: el aerébic. Ree-
bok, un fabricante de zapatos britdnico, vio venir la ola y se
subi6 a ella el primero. Pronto las mujeres y muchos hom-
bres lucian Reeboks y parecia que las zapatillas de Nike, si-
nénimo de victoria, una victoria que tan rapidamente habian
alcanzado, estaban al borde de la derrota.

En este momento, Nike no habria podido sobrevivir si hu-
biera intentado abiertamente dejar a un lado su imagen atlé-
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tica y pasarse a la moda, para ser como Reebok. Las iméage-
nes, clasicas de los ochenta, de mujeres con esponjosos cal-
cetines blancos y mallas y leotardos de colores coordinados
funcionaban bien para Reebok. Lo que Nike representaba,
por el contrario, era hacer kilometros, no adoptar una pose.
No podia ser las dos cosas.

Para fortuna de Nike, la compafia no tuvo que hacer
nada. Una rubia icénica lo hizo por ellos.

La rubia era Farrah Fawcett, la famosa estrella de la des-
bordante melena de Los dngeles de Charlie, la triunfal serie
de television y su fortuito acto de filantropia para Nike fue
posar para una fotografia. Mientras que el cartel de una

Al crear Spago, también Wolfgang
Puck alcanzé el estrellato aplicando
una estrategia de centro neuralgico
bien ejecutada. Después de trabajar
como chef en Ma Maison, el legen-
dario restaurante de Hollywood,
en 1982 abrié Spago, también en
Hollywood y se dedicd a cortejar al
grupo de comensales mds poderoso
de la regién: directores, producto-
res y estrellas de cine. Las camare-
ras de Spago revisaban Variety y
otras revistas para poder reconocer
a los personajes destacados del sec-
tor en cuanto entraran en Spago.
Una vez dentro, el personal memo-
rizaba las preferencias de la estrella
y las mimaba, por inusuales que
fueran; por ejemplo, la preferen-
cia de Suzanne Pleshette por la pas-
ta recocida, un plato que no apare-
cia en la carta de Spago.

Farrah insinuante, vestida con un
ajustado banador rojo —el cartel
que decoraba un millén de dormi-
torios masculinos— gozd de una
fama mas amplia, esta fotografia
de Farrah montada en un mono-
patin atrajo mas a las chicas. En
lugar de mirar, incitante, a sus no-
vios, Farrah tenia aspecto de estar
pasandolo bien.

Y llevaba unas zapatillas Nike
Cortez, rojas y blancas.

Pocas mujeres podian aspirar a
exhibir la famosa melena de Fa-
rrah, pero todas podian comprar-
se un par de zapatillas Nike blan-
cas y rojas y casi todas lo hicieron.

Sin renunciar a su mision de
crear zapatillas serias para los atle-
tas serios —limitindose a quedar-
se, sencillamente, al margen mien-
tras Farrah desplegaba su magia—
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Nike alcanzé otro centro neuralgico: la mujer que mas in-
fluia en los gustos de la mayoria.

Una vez mas, todas las buenas modas tienen su final. Los
dngeles de Charlie desaparecio de las pantallas y Farrah con-
trajo matrimonio. Al mismo tiempo, la gente descubrié que
hacer aerdbic era mads dificil que correr. No se puede «hacer
aerébic» en cualquier momento ni en cualquier lugar; es pre-
ciso contar con musica, un instructor y un gimnasio, que qui-
zas esté a muchos kilometros de distancia. Ademas, resultd
que el aerdbic era una actividad de interior, lo cual lo hacia
menos atractivo cuando brillaba el sol.

Nike necesitaba otro centro neuralgico y, de nuevo, lo en-
contrd, no debido a la suerte, esta vez, sino a su inteligencia
para darse cuenta de que estaba naciendo una estrella.

Hacia finales de los ochenta, el baloncesto habia hecho
aparicion en el cielo de Estados Unidos. Estimulado por las
caracteristicas estelares de jugadores como Magic Johnson y
unos equipos con gran poder de atraccién en Los Angeles
y Nueva York —capitales de los medios de comunicacion y
las dos ciudades mas grandes de Estados Unidos— el balon-
cesto estaba empezando a desbancar al béisbol y el futbol
americano como deporte mas popular del pais.

Para Nike, esto era, a la vez, buenas y malas noticias. Se
seguia viendo a Nike como una empresa que fabricaba za-
patillas para correr; las primeras impresiones permanecen.
La empresa tenia que superar esa imagen limitada. Tenia que
alcanzar el centro neuralgico del baloncesto.

Por fortuna, Nike miraba hacia el futuro.

Si se hubiera concentrado en el corto plazo, quiza habria
tratado de contratar a Johnson o a Larry Bird, de los Celtics
de Boston, para que promocionaran sus zapatillas de balon-
cesto. En cambio, la empresa eligié6 a un muchacho recién
graduado en la Universidad de Carolina del Norte, un juga-
dor que —algo que parecié extrafio en aquel momento— no
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habia sido la primera eleccion en los reclutamientos de juga-
dores universitarios para pasar a profesionales. (Hakeem
Olajuwon fue elegido el primero. Los vecinos de Nike, los
Portland Trailblazers, usaron la segunda opcion para conse-
guir al centro Sam Bowie, de Kentucky, cuyo nombre no apa-
recio nunca en un par de zapatillas ni en la plantilla de nin-
gun equipo estelar.)

La elecciéon de Nike, como saben muchos lectores del
mundo entero, fue Michael Jordan. Jordan se convirti6 ra-
pidamente en el centro neuralgico del baloncesto. Dotado de
un talento unico, era carismatico, atractivo y estaba entre los
mas grandes jugadores de todos los tiempos, en cualquier de-
porte.

No obstante, entre bastidores, Nike trabajaba, meticulo-
samente, otros centros. Contraté6 hombres que eran amigos
intimos de los principales jugadores de los legendarios cam-
pos de juego de Nueva York, esos semilleros de donde salie-
ron Julius Erving, Kareem Abdul-Jabbar, Albert y Bernard
King y otros que, a ojos de los chavales de la ciudad, eran le-
yendas anteriores e incluso mas grandes, como Earl Mani-
gault y Helicopter Heinz.

En fatbol americano, Nike tom6 medidas para que no se le
escaparan atletas desde el principio mismo de sus carreras, es-
tableciendo campamentos Nike para los jugadores universita-
rios con ambiciones. Los preparadores contratados por Nike
afinaban las aptitudes de esos jugadores, mientras median su
rendimiento en las carreras de cuarenta yardas, levantamien-
to de pesas en banco, las sentadillas, y otros baremos que los
entrenadores universitarios emplean para calibrar posibles ju-
gadores.

En deportes menos visibles, Nike puso sus zapatillas en
los pies de jugadores de primera linea, de edades comica-
mente tempranas: tenistas de nueve afios y golfistas de diez,
por ejemplo.
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Como las figuras clave de los medios de comunicacion
ocupan, también, el centro neurdlgico de la mayoria de sec-
tores, Nike cultivo a los medios. Cuando tropezaba con un
obstaculo, como le sucedié con Runners’ World, la publica-
cién dominante del atletismo, los ejecutivos de Nike se limi-

taban a cortar por lo sano. La empresa compro los derechos
de la cabecera de una diminuta publicacion dedicada al atle-
tismo, con un nombre clave en el deporte —Running—y em-
pez6 a publicar su propia revista de atletismo.

Nike es una entre los miles de
empresas que demuestran el des-
mesurado poder de unas cuantas
influencias —el centro neuralgi-
co— sobre todo un sector.

Casi todos los sectores tienen
su centro neurdlgico. Entre los ar-
quitectos, por ejemplo, ese centro
esta ocupado por los editores de
publicaciones de arquitectura muy
respetadas, por unos cuantos es-
critores, especialmente Paul Gold-
berger, del New York Times, y
por varios clientes con criterio,
por ejemplo el Museo Guggen-
heim, a quienes se acude para sa-
ber qué opinan sobre los mejores
arquitectos o de moda. La in-
fluencia de este pufiado de perso-
nas en un centro neuralgico es,
como la de Michael Jordan en el
baloncesto, sismica, una observa-
cion muy acertada, hecha por
Malcolm Gladwell, en La fronte-
ra del éxito.
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Aunque Running murié joven, la
estrategia de publicar tu propia
revista puede funcionar. EL ejem-
plo mas espectacular es la popular
publicacién financiera Worth. Fi-
delity Investments empez6 con la
revista cuando su cémoda relacién
con Money se enfrié. (Los redacto-
res y editores de Money promo-
cionaban a Fidelity con tanta fre-
cuencia que otras compafifas de
fondos mutuos, todas posibles
anunciantes de Money, se queja-
ron.) La empresa que ha usado las
publicaciones mds descaradamen-
te como instrumento promocional
para apoyar su marca es Yahoo!
Para garantizar la maxima exposi-
cion en las estanterfas de revistas,
Yahoo! llama con ese mismo nom-
bre a su revista en Internet. Sélo
los beneficios derivados de esta
exhibicion del nombre hacen que
valga la pena publicar la revista,
aunque sea con pérdidas.
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Muchos estudiantes de arquitec-
tura y devotos de la gran arqui-
tectura se quejan, cada vez mds,
de la influencia de su centro neu-
rdlgico, lamentdndose de una
tendencia que la critica Ada Loui-
se Huxtable ha apodado «edifi-
cios trofeo hechos por arquitec-
tos de firmax. Frank Gehry parece
construirlo todo, mientras que
otros arquitectos innovadores no
han conseguido entrar en el cen-
tro neurdlgico ni han logrado, a
través de él, la atencion de posi-
bles clientes. Como resultado, es-
tos arquitectos excepcionales tra-
bajan en una relativa oscuridad y
pocas veces llegan a formar parte
de la lista final de candidatos para
proyectos llamativos y potencial-
mente significativos, como el di-
sefio o la restauracion de grandes
museos.

Abrumados con gran numero
de opciones e informaciones, los
posibles clientes miran, cada vez
mas, al centro neurdlgico antes de
elegir. El marchamo de ese centro
reconforta a los clientes; les asegu-
ra que estan haciendo una buena
eleccion.

Haga como Nike. Identifique y
cultive su centro neuralgico.

:Como encontrar nuestro
centro neuralgico?

¢Quiénes son los expertos en su
sector?

¢Qué editores, escritores y pu-
blicaciones ejercen la maxima in-
fluencia?

¢Qué clientes moldean las opi-
niones de otros clientes y posibles
clientes?

¢Qué revistas y periddicos son los mds respetados por los
lectores? ¢Quiénes los publican, los dirigen y trabajan para
ellos? ¢Qué relacion tiene usted con esas personas? ¢Tiene
otros contactos —amigos, colegas, aliados— que puedan
ayudarle a llegar a esas influencias clave?

¢Dénde se reunen los miembros de su centro neuralgico?
¢En qué ferias y convenciones sectoriales?

Elabore un mapa que le ayude a acceder a su centro neu-
ralgico y una estrategia para cultivarlo. Prevea quiénes seran
los proximos miembros de ese centro y llegue a ellos anti-
cipadamente, igual que Nike lleg a Jordan y Tiger Woods.
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(El director general de Nike, Phil Knight, sigui6 a Tiger en
cada partido de los U.S. Amateur de 1994, incluso antes de
que el jugador declarara su intencion de hacerse profesional.
Suele darse por seguro que el primer contacto de Nike con
Tiger tuvo lugar cuando éste estaba en su primer curso... de
la escuela secundaria.)

Todos los sectores —desde los fabricantes nacionales de za-
patos hasta las peluquerias de barrio— tienen un centro neu-
ralgico. (¢Qué salon peina a las presentadoras de las noticias
en Portsmouth, New Hampshire o Jackson, Misisipi? ¢Qué
tienda les proporciona la ropa que visten?)

Igual que sucede con el sector de las peluquerias de Ports-
mouth, su sector tiene también un centro neurdlgico. Las
preguntas siguientes le ayudaran a encontrarlo y cultivarlo.

Hagase estas preguntas para encontrar su centro neural-
gico.

Los catorce principios de la planificacién

Nota del autor:

En los cinco afos transcurridos desde la publicacion de
Selling the Invisible, muchos responsables de la planificacion
en sus empresas me han expresado su agradecimiento por la
seccion titulada «Las falacias de la planificacion». Planificar
desconcierta, atormenta y paraliza a muchos directores y no
porque sus datos estén viciados. Nuestros datos fallan raras
veces; nuestra manera de pensar lo hace mads a menudo.

Para ayudarles a llevar a la préctica los consejos de este
libro, la siguiente seccion pone al dia y revisa de forma am-
plia «Las falacias de la planificacion». La version anterior
ayud6 a muchas personas, la actual tendria que ayudar a
mads.
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